Munkaszervezeti modellek Európában és az emberi erőforrás gazdálkodás néhány jellemzője (Kísérlet a munkaszervezetek  nemzetközi paradigmatérképének elkészítésére – II. Rész) by Makó, Csaba et al.
ClKKEK, TANULMANYOK
Valeyre Antoine — Lorenz Edward — Cartron Damien -  
— Csizmadia Peter -  Gollac Michel — Illessy Miklos — Mako Csaba
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Az EU 2005-ben elfogadott Lisszaboni Strategiajanak foglalkoztatasi es munkaero-piaci celjai koze tarto- 
zik a munka minosegenek es termelekenysegenek fejlesztese a munkahelyeken, tovabba a szocialis kohezio 
erositese es a munkaeropiac bovitese. Az ilyen jellegu torekvesek tamogatasanak elengedhetetlen feltetele a 
teljesitmenynovekedest elosegito, innovativ es nagyfoku tanulasi kapacitassal rendelkezo munkaszervezeti 
formak felterkepezese. A szerzok erre vallalkoztak a 2005-os Europai Munkafeltetel-felmeres (European 
Working Condition Survey) eredmenyeinek elemzesevel, melynek soran negy munkaszervezeti modellt 
azonositottak. A tanulmany masodik resze annak bemutatasara vallalkozik, hogy az egyes munkaszerve­
zeti tipusok milyen osszefiiggeseket mutatnak az emberieroforras-gazdalkodas nehany aspektusaval es a 
foglalkoztatas es a munkavegzes minosegenek olyan jellemzoivel, mint a munkaidd-felhasznalas rugalmas- 
saga, a munka-egeszsegiigyi es -biztonsagi kockazatok, a munka intenzitasa, a munkavegzes es a maganelet 
egyensulya, valamint a munkafeltetelekkel valo elegedettseg. Tanulmanyunk egyik legfontosabb megalla- 
pitasa, hogy az EU-27 orszagaiban rendszerszeru osszefiiggesek vannak az alkalmazott munkaszervezeti 
formak, az dsztonzesi es kepzesi rendszerek, valamint a munkavegzes minosegenek elobbi jellemzoi kozott. 
Vegtil nehany, a foglalkoztataspolitikai donteshozatal szempontjabol relevans munkaszervezeti mutato be- 
vezeteset javasoljuk, amelyek velemenyiink szerint elosegi'thetnek mind az europai, mind a magyar foglal­
koztatasi strategia jovobeli megalapozasat.1
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Az emberieroforras-gazdalkodas feladatainak terme- 
szetevel es hatasaval foglalkozo szakirodalomban meg- 
fogalmazott egyik alapgondolat, hogy a munkavallalok 
aktfv kozremukodeset es problemamegoldo tevekeny- 
seget megkovetelo munkaszervezeti formak akkor ha- 
tekonyak, ha a berezesi, kepzesi es munkaero-tervezesi 
gyakorlatok tamogatjak mukodesiiket. Igy peldaul a 
diszkrecionalis tanulo munkaszervezetekre intenzlv ta- 
nulas a jellemzo, es a munkavallaloktol elvarjak, hogy 
kozremukodjenek a komplex problemak megoldasi 
modszereinek kidolgozasaban. A karcsusitott munka- 
szervezetek eseteben is fontos elvaras a problemameg­
oldo kepesseg es a folyamatos tanulas. Ebben a szer- 
vezeti modellben azonban ezek a folyamatok irasban 
rogzftett protokollokon alapulo formalisabb szervezeti 
strukturakba agyazodnak (ilyen peldaul a teammunka 
es a munkakori csere gyakorlatanak szeles koru haszna- 
lata), es gyakran kapcsolodnak szoros mennyisegi ter- 
melesi normakhoz. A diszkrecionalis tanulo munkaszer- 
vezetekkel osszevetve a karcsusitott termeles eseteben 
a munkavallalok onallo kezdemenyezesenek lehetosege 
es aktiv kozremukodese a problemak megoldasaban vi- 
szonylag alacsony szintu, es a munkavegzes tempojat a 
hierarchiaban felettiik allok hatarozzak meg.
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Az emberieroforras-gazdalkodas eszkozei
Minthogy a tanulas es a problemamegoldo kepesseg 
mindket modellben kozponti kerdes, nem meglepo, 
hogy az e munkaszervezeti formakat alkalmazo ce- 
gek tobbet aldoznak munkavallaloik kepzesere, mint 
a taylori munkaszervezetet kepviselo vallalkozasok, 
melyeket a feladatok alacsony szintu komplexitasa es 
ismetlod6 jellege hataroz meg. Sot azt is konnyen be- 
lathatjuk, hogy a kepzessel kapcsolatos beruhazasok 
hatekonyabbak, ha tobbe-kevesbe biztos foglalkozta- 
tassal parosulnak, fgy segftve elo a hosszabb foglal- 
koztatast, es novelve a munkavallalok elkotelezettse- 
get, azonosulasukat a v&llalat celjaival (Marchington 
etal, 1994).
Hasonl6 osztonzesi szempontok alapjan felteheto, 
hogy a diszkrecionalis tanulo vagy a karcsusftott mun­
kaszervezetet alkalmazo cegek erdekeben all olyan 
berezesi rendszerek bevezetese, ahol a munkavallalok 
dfjazasa osszefiigg erofesziteseikkel es a vallalati telje- 
sftmennyel. Kezenfekvonek tunik az a felteves, hogy a 
munkavallalok szfvesebben kotelezik el magukat a val- 
lalat problemamegoldo es termekfejleszto tevekenyse-
Tovabbkepzes
Az 1. tablazat adatai szerint kapcsolat van a mun­
kaszervezeti formak es a kepzesi beruhazasok kozott.2 
A tablazat az egyes munkaszervezeti csoporthoz tarto- 
zo munkavallalok szazalekos aranyat mutatja a kovet- 
kezo harom szempont szerint:
(1) a munkaltato altal fizetett kepzesben reszesiilok,
(2) a munkafolyamat soran megvalosulo kepzesben 
{on-the-job training -  OJT) vesznek reszt, es vegiil
(3) a kepzest maguk fizeto munkavallalok csoportja.
A diszkrecionalis tanulo szervezetekben dolgozo 
munkavallalok 37,1%-a vett reszt a munkaltato al­
tal finanszirozott kepzesben. A munkafolyamat soran 
megval6sulo kepzes (OJT) megkiilonbozteto jegye a 
viszonylag magas szintu vallalat- es feladatspecifikus 
tudas, melyet a munkavegzes kozben sajatft el a dolgo­
zo. A munkaltato altal fizetett kepzes kiilso helyszfnen 
vagy munkahelyen tartott, munkaidon tuli kurzuso- 
kat is jelenthet, es ezert az altalanosabb, konnyebben 
transzferalhato tudas fejlesztesere alkalmas. A munka- 
vallalo altal sajat maganak finanszirozott kepzes meg 
altalanosabb jellegu.
1. tabldzat






Munkaltato altal fizetett kepz6s 37,1 35,7 16,6 15,7 29,2
Munkafolyamat soran megvalosu­
lo kepzds (OJT) 35,0 38,7 24,2 17,3 30,9
Munkavallal6 dltal fizetett kepzes 4,2 4,4 2,7 2,6 3,7
ge mellett, ha reszt lgemek nekik a fokozott elkotele- 
zettsegiikbol es erofeszitesiikbol szarmazo haszonbol 
(Ichiniowski et al., 1997; Freeman -  Lazear, 1995; 
Levine -  Tyson, 1990; Osterman, 1994).
A munkavallalok kozremukodeset tamogato bereze­
si rendszerek olyan kollektfv osztonzesi formakat tar- 
talmaznak, mint a nyeresegreszesedes, s olyan egyeni 
osztonzoket, mint a szakertelem-alapu berezes vagy az 
otletek es javaslatok dfjazasa. Bizonyfthato, hogy ezek 
a kiegeszito kompenzacios iranyelvek hatekonyabbak, 
ha a munkavallaloi kozremukodesre es konzultaciora 
alapozo rendszerekbe epiilnek, melyek arrol segftik 
meggyozni a dolgozokat, hogy az o erdekeik is meg- 
jelennek a berezes tervezeseben es mukodteteseben 
(Eaton -  Voos, 1992; Freeman -  Lazear, 1995; Levine
-  Tyson, 1990; Lorenz et al. 2004).
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Altalanossagban elmondhato, hogy az eredmenyek 
alatamasztjak az emberieroforras-gazdalkodasrol elme- 
letben mondottakat: az adatok egyertelmuen azt mutat- 
jak, hogy a diszkrecionalis tanulo es a karcsusftott mun­
kaszervezeti tfpusba sorolt munkavallalok gyakrabban 
reszesiilnek munkahelyiikon a munkaltato altal finan- 
szfrozott kepzesben, mint a taylori vagy a hagyomanyos 
szervezetekben. Az elso ket munkaszervezeti forma 
eseteben a munkavallalok tovabbkepzesenek tfpusait 
osszevetve megallapfthato, hogy a diszkrecionalis tanu­
lo szervezetekben a hangsuly inkabb a munkaltat6 altal 
finanszirozott kepzesen van, mfg a karcsusftott munka­
szervezeti tfpusnal a munkafolyamat soran (OJT) meg­
valosulo tudasszerzesen. Lehetseges magyarazata lehet 
e jelensegnek a ketfajta munkaszervezeti forma muko- 
deset biztosfto tudasok kiilonbsege. Peldaul Lam (2008)
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szerint a karcsusitott termeles vagy japan munkaszerve- 
zeti modell a csoportstrukturakba kollektivan beagya- 
zott feladatspecifikus tudason alapul. A munkavegzes 
soran megvalosulo kepzes ennek a gyakorlati-tapasz- 
talati tfpusu tudasnak az atadasara szolgalo integralo 
mechanizmus. A diszkrecionalis tanulo munkaszerve- 
zeti formak a munkavallalok egyeni tudasara epiilnek, 
ahol az alkalmazottak a formalis tudasosszetevoket a 
gyakorlati problemamegoldas gazdag tapasztalataival
Munkaszerzodesek tipusai m
szervezeti tfpus viszonylag nagy foglalkozasi biztonsa- 
got garantal. Hasonlo foglalkoztatasi minta ervenyesiil
-  bar kisebb mertekben -  a karcsusitott munkaszerve- 
zetek munkavallaloi eseteben is. A taylori munkaszer- 
vezetekben dolgozokra jellemzobbek a bizonytala- 
nabb foglalkoztatasi viszonyok: hatarozott ideju vagy 
ideiglenes szerzodesek jellemzok. Hasonlo a helyzet, 









Hatarozatlan ideju szerzodesek 85,1 82,0 73,9 75,4 80,5
Hatarozott ideju szerzod6sek 7,7 10,6 13,9 11,3 10,3
Munkaer6-kolcs6nz6s 1,2 1,3 3,9 2,2 1,9
kombinaljak. A munkaltato altal biztosftott kiilso vagy 
belso kurzusok formajaban megvalosulo folyamatos 
szakkepzes fontos eszkoz az egyeni munkavallaloi tu- 
das formalis osszetevoinek megujftasara.
Munkaszerzodesek
A kiilbnbdzo munkaszervezeti formak es a munka- 
szerzodes-tipusok kozotti kapcsolatokat illusztralja a 2.
Berezesi-osztonzesi rendszerek
Az emberieroforras-gazdalkodas gyakorlatainak 
fontossagat bizonyftjak a 3. tablazat adatai is. A tel- 
jesftmenyalapu berezes olyan kollektfv formai, mint 
peldaul a nyeresegreszesedes, gyakoribbak az elso 
ket munkaszervezeti csoportban, ahol fontos elvaras 
a folyamatos tanulas 6s a problemamegoldo teve- 
kenyseg.
3. tablazat





Karcsusitott Taylori Hagyomanyos 
vagy egyszeru
Berezesi rendszer
Rogzftett alapfizetes 95,7 94,3 94,3 92,8 94,6
Teljesitmenyaranyos vagy termelekenysegi 
b6nusz 10,7 19,7 20,7 8,2 14,5
A fizetes nagysaga a vallalat altalanos 
teljesitmenyen alapul 17,5 16,3 6,3 5,6 13,1
A fizetes csoportteljesitmenyen alapul 8,0 9,9 3,4 2,4 6,7
A vallalati reszvenyek birtoklasabol 
szarmazo jovedelem 4,0 5,1 1,2 1,5 3,3
A munkateljesftmeny formalis ertekelese 43,3 55,7 32,8 29,9 46,6
tablazat. Az adatok azt mutatjak, hogy viszonylag nagy 
azon diszkrecionalis tanulo munkaszervezetekben dol- 
gozok aranya, akiknek a tovabbkepzesere a munkaltato 
sokat aldoz, es akiket hatarozatlan ideju -  azaz tartos
-  munkaszerzodesben foglalkoztatnak. Ez a munka-
A diszkrecionalis tanulo szervezet es a karcsusitott ter- 
melesi modell kozott egyertelmu kiilonbseg mutatkozik 
az egyeni berezes ket formajaban, a teljesitmenyaranyos 
fizetes es a termelekenysegi bonusz alkalmazasaban. 
Akarcsusftott szervezeti modellben ezek a berezesi formak
v e z e t e s t u d o m An y
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4. tablazat
A munkahoz kapcsolodo megbeszelesek es konzultaciok munkaszervezeti tipusonkent (%)
Munkaszervezet-tipusok
AtlagDiszkreciona­
lis tanulo Karcsusitott Taylori
Hagyomanyos 
vagy egyszeru
Kotetlen megbeszeles a felettessel a 
munkatelj esitmeny rol 54,2 56,0 38,3 34,3 48,3
Megbeszeles a felettessel a munkaval 
kapcsolatos problemakrol 66,3 68,6 45,6 37,6 58,1
Megbeszeles a munkavallaloi kepviselovel a 
munkaval kapcsolatos problemakr61 21,3 32,2 19,6 13,5 22,5
Konzultaci6 a munkaszervezes es a 
munkakorulmenyek valtozasairol 54,6 55,7 32,8 29,9 46,6
osszekapcsolodnak a munkateljesitmeny szabalyozasara i 
alkalmazott mennyisegi termelesi normak hasznalataval. ; 
Az ilyen jellegu, normaalapu teljesftmenykenyszerek vi- j 
szonylag kis szerepet jatszanak a diszkrecionalis tanu­
lo munkaszervezetekben. Hozzatehetjiik tovabba, hogy ! 
az egyeni teljesftmenyberezes hasznalataban mutatkozo ! 
kiilonbseg a diszkrecionalis tanulo formak eseteben a 
teljesitmenyertekeles formalis rendszereinek ritkabb elo- 
fordulasaval jar egyiitt. A formalis teljesitmenyertekeles ; 
gyakran osszekapcsolodik a mennyisegi termelesi nor­
mak hasznalataval, ugyanis hasznalatuk megalapozza a 
termelekenysegi bonuszok szetosztasat.
A munkahoz kapcsolodo megbeszelesek es 
konzultaciok
Az Europai Munkafeltetel-felmeres viszonylag ke- ; 
ves informacioval szolgal a munkavallalok munkahe- : 
lyi reszvetelerol 6s a kepviseleti formakrol. Az egyet- 
len kerdes, amely a formalis kepviseleti rendszerek ; 
megletenek vizsgalatara iranyul az, hogy vannak-e a ; 
munkavallalok kepviseloinek reszvetelevel tartott erte- \ 
kezletek. A munkaszervezes es a munkakoriilmenyek 
valtozasaival kapcsolatos konzultaciokrol szolo kerdes ; 
a megbeszelesek formalis vagy informalis folyamatai- 
rol ad kepet. Az a kerdes, amely arra kerdez ra, hogy 
vannak-e megbeszelesek a felettessel, leginkabb a koz- I 
vetlen vezeto es a beosztott kozotti informalis viszonyt ; 
igyekszik megragadni.
A 4. tablazat a dolgozok szazalekos aranyaban mu- I 
tatja be, hogy a munkavallalok mikent vesznek reszt a I 
munkahoz kapcsolodo kiilonbozo tfpusu megbeszele- 
seken es konzultaciokon. A munkavallalbk sokkal ke- 
vesbe vesznek reszt a formalis kepviseleti rendszeren i 
keresztiil szervezett megbeszeleseken, mint az infor­
malis konzultacios folyamatokban. A felmeres azonban 
nem alkalmas a magyarazo tenyezok feltarasara, ehhez 
a munkavallaloi kepviseleti rendszereket tamogato es
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fenntarto EU-s es nemzeti szintu jogi szabalyozasrol3 
kellene informaciokat gyujteni.
Az emberieroforras-gazdalkodassal kapcsolatban, a 
4. tablazat eredmenyei nagymertekben alatamasztjak azt 
a megallapftast, mely szerint a munkavallalok bevona- 
sa a konzultacios es a kepviseleti folyamatokba fontos 
kiegeszftoje az alapvetoen teljesftmenyalapu berezesre 
epiilo munkaszervezeti formaknak. A diszkrecionalis 
tanulo munkaszervezeti formak eseteben -  a munkaval­
lalok kepviselojevel torteno megbeszeles kivetelevel -  a 
munkatevekenyseghez kapcsolodo megbeszelesek es 
konzultaciok elofordulasi gyakorisaga lenyegesen maga- 
sabb, mint a taylori vagy hagyomanyos munkaszerveze­
tekben. A karcsusitott munkaszervezetekben mind a negy 
megbeszelesi vagy konzultacios tfpus gyakoribb, mint a 
taylori vagy a hagyomanyos rendszerek eseteben.
A munkavallaloi reszvetel es kepviselet egyertel- 
muen az egyik alapveto fontossagu teriilete az EU fog- 
lalkoztataspolitikajanak, ugyanakkor eredmenyeink a 
kiilonbozo munkaszervezeti formak eseteben jelentos 
eltereseket jeleznek. Velemenyiink szerint kfvanatos 
volna a jovobeni munkafeltetel-felmeresekbe olyan 
tovabbi kerdeseket szerepeltetni, melyek melyebb 
elemzest tennenek lehetove, es betekintest engednenek 
a munkavallalok formalis es informalis reszveteli es 
kepviseleti rendszereinek mukodesebe.
M unkaszervezeti formak, a munkavegzes es 
a foglalkoztatas minosege
A kiemelkedo teljesftmenyu munkavegzesi rendszerek- 
kel (HPWS) foglalkozo szakirodalom nagy resze egyet- 
ert abban, hogy a munka es a foglalkoztatas minosege 
pozitfv kapcsolatban all a munkaszervezetek uj formai- 
val. A magas foku elkotelezettseggel (high-commitment) 
foglalkozo szerzok (Walton, 1985), illetve a magas foku 
reszvetelrol (high-involvement) szolo tanulmanyok
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(Lawler et al. 1992) peldaul amellett ervelnek, hogy az 
olyan belso osztonzok, mint a rugalmas foglalkoztatas, a 
teammunka, a problemamegoldo csoportok es a minima- 
lis statuskulonbsegek kozvetleniil nagyobb munkahelyi 
elegedettseget es a munkavallalok fokozottabb elkotele- 
zettseget eredmenyezik. Ezeket a megallapftasokat vet- 
tek at olyan szerzok, mint MacDuffie es Pil (1997), akik 
a kiemelkedo teljesitmenyu menedzsmentrendszereket a 
magas foku elkotelezettseg es a fokozott reszvetelen ala- 
pulo vezetes szinonimajakent hasznaltak.
Azonban a kiemelkedo teljesitmenyu munkavegzesi 
rendszerek es a munkavallaloi teljesftmenyek kozotti 
kapcsolatot hirdeto elmelet sem problemamentes. Az 
emlitett szerzok is elismerik, hogy a HPWS-ekben el- 
ert teljesftmenynovekedes elsosorban a munkavegzes 
fokozott intenzitasanak koszonheto, ami a munkavalla­
lok romlo munkakoriilmenyeivel es novekvo stresszel 
jar egytitt (Askenazy, 2004; Parker -  Slaughter, 1988; 
Ramsay et al., 2000).
Valeyre (2007), illetve Lorenz -  Lund vail -  Valeyre 
(2005) legfrissebb munkai a fent vazolt nezetek reszle- 
ges osszeegyeztetesere tesz kfserletet. A munkaszerve­
zeti formak es a munkavegzes, valamint a foglalkoztatas 
minosegenek kapcsolatara vonatkozo kutatasaik soran 
lenyeges kiilonbsegeket talaltak a magas szintu tanulas- 
sal es problemamegoldo tevekenyseggel jellemezheto 
ket munkaszervezeti forma, a diszkrecionalis tanulo es a 
karcsusftott munkaszervezeti formak kozott. A diszkre­
cionalis tanulo szervezetekben jobbak a munkakoriilme- 
nyek, alacsonyabb a munkaintenzitas es a dolgozok ele- 
gedettebbek, mint a karcsusftott munkaszervezetekben.
Tanulmanyunk kovetkezo reszeben az egyes mun­
kaszervezeti formak es a munkavegzes, valamint a fog­
lalkoztatas minosegenek osszetevoi kozotti viszonyt 
terkepezziik fel. E jellemzok koze tartoznak a fizikai 
kockazati tenyezok, a munkaido, a munkaegeszseg- 
ligyi es munkabiztonsagi kockazatok, a munkavegzes 
intenzitasa, a munka es a maganelet egyensulya, a 
belso osztonzok, az emberieroforras-gazdalkodashoz 
kotheto olyan pszichologiai munkafeltetelek, mint a 
munkafeltetelekkel valo elegedettseg. Osszefoglalva, 
elemzesiink az egyes munkaszervezeti formaknak a 
munkavegzesre es a foglalkozas minosegere gyakorolt 
hatasainak bemutatasara iranyul.4
A munkavegzessel kapcsolatos 
fizikai kockazati tenyezok
A legfrissebb Europai Munkafeltetel-felmeres 
(EWCS-2005) alapjan tobb fizikai kockazati tenyezo 
elemzesere van lehetoseg a kovetkezo harom fo di- 
menzio alapjan: ergonomiai kockazatok, komyezeti 
kockazatok, valamint vegyi, biologiai es sugarvesze-
lyek. Az ot ergon6miai kockazati tenyezo a kovetkezo: 
faraszto vagy fajdalmas testhelyzetek, nehez targyak 
szallftasa vagy mozgatasa, alias vagy jaras, ismetlodo 
kez- vagy karmozdulatok, illetve a keziszerszamok es 
gepek okozta rezgesek.5 Harom valtozo a komyezeti 
artalmakat vizsgalja: a nagy zaj, a magas homerseklet 
es az alacsony homerseklet hatasai tartoznak ide. Ot 
valtozo meri a vegyi, biologiai es a sugarveszelyt: (1) 
a fust, a goz, a por belegzesenek kockazatat, (2) az ol- 
doszerek es hfgftok goze belegzesenek veszelyet, (3) a 
vegyi anyagok kezelesebol vagy az azokkal valo erint- 
kezesbol eredo kockazatokat, (4) a sugarveszelyt, fgy a 
rontgensugarzas, a radioaktfv sugarzas, a hegesztofeny 
vagy a lezersugar hatasait, s vegiil (5) a fertozo anya­
gok (peldaul hulladekok, testnedvek, laboratoriumi 
felszerelesek stb.) kezelesebol vagy az azokkal torteno 
kozvetlen erintkezesbol adodo veszelyeket. A felsorolt 
valtozok meghatarozasara valasztott erintettsegi ido a 
munkaido fele, vagy annal hosszabb ido az ergonomiai 
es a komyezeti artalmak eseteben, legalabb a munkaido 
negyede a vegyi kockazatok eseteben, es mar a lehe- 
to legrovidebb idoszak is a sugarveszely es a fertozesi 
kockazat eseteben.
Az ergonomiai kockazatok elofordulasa igen gyako- 
ri. Az 5. tablazat adatai szerint a munkavallalok 30%-a 
szerint legalabb a munkaido feleben faraszto vagy faj­
dalmas testhelyzetbe kenyszeriil, 21%-uk szallft vagy 
mozgat nehez targyat, 55%-uk munkajahoz tartozik 
hozza az alias vagy a jaras, 54%-uk vegez ismetlodo 
kez- vagy karmozdulatokat es 23%-ukra hat keziszer- 
szam vagy gep rezgese. Ezek a veszelyek a munka­
szervezeti formak szerint igen kiilonbozoek. Az ergo­
nomiai kockazati tenyezok inkabb jellemzik a taylori 
munkaszervezeteket, es kisebb mertekben ugyan, de a 
karcsusftott munkaszervezetek, mint a diszkrecionalis 
tanulo vagy a hagyomanyos-nem formalizalt szerveze- 
teket. Azoknak a munkavallaloknak az aranya peldaul, 
akik munkajuk nagy reszeben faraszto vagy fajdalmas 
testhelyzetbe kenyszeriilnek, 47% a taylori munkaszer­
vezeti tfpusban, 36% a karcsusftott termelesi formaban, 
23% a hagyomanyos vagy egyszeru strukturaju munka­
szervezetekben es 19% a diszkrecionalis tanulo szerve­
zetekben vegezte a munkajat.
A komyezeti kockazati tenyezok is viszonylag gya- 
koriak. A munkavallalok 27%-a van kiteve hangos za- 
joknak a munkaido legalabb feleben. A megkerdezettek 
18%-a dolgozik magas, 13%-uk alacsony homersekletu 
munkahelyen. Az ergonomiai kockazatokhoz hasonlo- 
an komyezeti kockazatok eseteben is figyelemre melto 
kiilonbsegek jellemzik a munkaszervezeti formakat. 
Gyakoribb a komyezeti artalmak elofordulasa a taylori 
es a karcsusftott munkaszervezetekben.
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A vegyi, a biologiai es a sugarveszely tenyezoi na- 
gyon fontosak. A munkavallalok 24%-at sujtjak legalabb 
a munkaido negyedeben a fust, a goz, a por belegzesenek 
hatasai, 13%-uk lelegzi be az oldoszer vagy higito gozet, 
14%-uk foglalkozik vagy erintkezik vegyi anyagokkal, a 
munkavallalok 15%-a van kiteve sugarzasnak, es 17%- 
uk foglalkozik vagy erintkezik kozvetleniil esetlegesen 
fertozo anyagokkal. Ezek a dolgozokat ero mergezo ha- 
tasok nagyon elteroek a kulonbozo munkaszervezetek 
szerint. Sokkal gyakoribbak a taylori es a karcsusitott 
munkaszervezeti formakban, mint azok diszkrecionalis 
tanulo vagy a hagyomanyos valtozataiban.
A lefro statisztikai elemzes eredmenyeit altalano- 
san alatamasztja a fizikai kockazati tenyezok valto-
Fizikai kockazatok munk
zoinak logisztikus regresszioelemzese, melyet a mun­
kaszervezeti tipusokkal osszefiiggesben a strukturalis 
tenyezok (peldaul agazat) kontrolljaval vegeztiink. 
Ezt mutatja a 6. tablazat. Referencianak a taylori szer- 
vezetnel dolgozo munkavallalokat tekintetttik. Annak 
valoszmusege, hogy a fizikai munkafeltetelek rosz- 
szak, szignifikansan sokkal kisebb a diszkrecionalis 
tanulo munkaszervezetekben, illetve a hagyomanyos 
vagy egyszeru strukturaju munkaszervezetekben, 
ez alol egyediili kivetelt csak a sugarveszely jelent. 
A karcsusitott munkaszervezeti osztalyban valtozato- 
sabb a helyzet: szignifikansan alacsonyabb az elofor- 
dulasa a faraszto vagy fajdalmas testhelyzetnek, illet­











Faraszto vagy fajdalmas testhelyzet 
(legalabb a munkaido feleben) 18,8 36,3
47,3 23,4 29,6
Nehez targyak szallftasa vagy mozgatasa 
(legalabb a munkaido feleben) 12,0 29,8
30,4 17,8 21,1
Allas vagy jaras
(legalabb a munkaido feleben)
42,4 63,5 70,3 53,2 55,0
Ismetlodo kez- es karmozdulatok 
(legalabb a munkaido feleben)
39,6 62,4 75,3 47,6 53,7
Keziszerszamok, gepek okozta rezgesek 
(legalabb a munkaido feleben) 11,1 33,6
43,0 10,6 23,0
Kdmyezeti kockazatok
Olyan nagy zaj, hogy fel kell emelni a hangot, ha 
valakihez sz61unk (legalabb a munkaido feleben) 13,6
37,4 47,3 15,9 26,7
Magas homerseklet, mely akkor is izzaszto, ha 
nem dolgozunk (legalabb a munkaido feleben) 9,0 26,0
31,9 11,6 18,3
Alacsony hcimerseklet (epilletben vagy szabadban) 
(legalabb a munkaido feleben) 7,4 19,0
16,2 11,2 12,7
Vegyi, biologiai es sugarveszely
Fiist, goz, por belegzese 
(legalabb a munkaido negyedeben)
13,6 35,4 34,9 15,4 23,6
Oldoszer vagy higito gozenek belegzese 
(legalabb a munkaido negyedeben) 7,0 20,6 19,3
8,7 13,2
Foglalkozas vagy erintkezes vegyi anyagokkal 
(legalabb a munkaido negyedeben) 8,4
22,4 19,8 9,1 14,3
Sugarzas, pi. rontgensugarzas, radioaktiv sugarzas, 
hegesztofeny, lezersugar (elofordul)
12,4 24,6 14,7 8,8 15,4
Foglalkozas vagy kozvetlen erintkezes esetlegesen 
fertozo anyagokkal (elofordul) 12,7 24,7
19,5 13,2 17,2
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szignifikans a kulonbseg az alias es a jar&s, valamint a 
keziszerszamok es gepek okozta rezgesek, a nagy za- 
jok es a magas homerseklet eseteben. Szignifikansan 
rosszabb a helyzet az osszes vegyi, biologiai es sugar­
veszely viszonylataban, a nehez targyak szallftasaval 
es mozgatasaval, valamint az alacsony homerseklettel 
kapcsolatban.
recionalis tanulo munkaszervezeti formak eseteben a 
kockazatok alacsonyabbak, mint azok taylori valtoza- 
taiban, ugyanez azonban nem mondhato el a karcsusf- 
tott munkaszervezeti formarol, ahol a munkavegzessel 
jaro kockazatok gyakran jelentosebbek, mint a taylori 
munkaszervezetekben, kiilonos tekintettel a vegyi, bio­
logiai es sugarveszelyekre.
6. tablazat







Faraszto vagy fajdalmas testhelyzet 
(legalabb a munkaido feleben) —0 98***
_0,17** ref. _0 90***
Nehez targyak szalh'tasa vagy mozgatasa 
(legalabb a munkaido feleben) -0,57***
q 29*** ref. -0,55***
AUds vagy jaras
(legalabb a munkaido feleben) “ -0,63*** 0,03 ref. -0,57***
Ismetlodo kez- 6s karmozdulatok 
(legalabb a munkaido feleben) -1,06***
_0 23*** ref. -1,06***
Keziszerszamok, gepek okozta rezgesek 
(legalabb a munkaido feleben) - 1,20*** -0,09 ref. -1 40***
Kornyezeti kockazatok
Olyan nagy zaj, hogy fel kell emelni a hangot, ha 
valakihez szolunk (legalabb a munkaido feleben)
—1 13*** - 0,12 ref. -1,08***
Magas homerseklet, mely akkor is izzaszto, ha 
nem dolgozunk (legalabb a munkaido feleben) —0 93*** 0,06 ref.
_0 92***
Alacsony homerseklet (epiiletben vagy szabadban) 
(legalabb a munkaido feleben) _0 44***
0,38*** ref. -0,27**
Vegyi, biologiai es sugarveszely
Fust, goz, por belegzese 
(legalabb a munkaido negyedeben)
_q 74*** 0 23*** ref. -0,60***
Oldoszer vagy hfgft6 gozenek belegzese 
(legalabb a munkaido negyedeben) -0,61***
0,30*** ref. -0,34***
Foglalkozas vagy erintkezes vegyi anyagokkal 
(legalabb a munkaido negyedeben) -0,56***
0 32*** ref. -0,46***
Sugarzas, pi. rontgensugarzas, radioakti'v sugarzas, 
hegesztofeny, lezersugar (elofordul) 0,01
0,70*** ref. -0,20
Foglalkozas vagy kozvetlen Erintkezes esetlegesen 
fertozo anyagokkal (elofordul) -0,36***
0,43*** ref. -0,25**
Megjegyzes: logisztikus regresszi6elemzes a strukturalis valtoz6k (az agazat, a vallalkozasi meret, a foglalkozasi kategoria, az orszag, az 
eletkor 6s a nem) kontrolljaval. Referencia: a taylori munkaszervezeti ti'pus.
*** szignifikans 1%-os szinten; ** szignifikans 5%-os szinten; * szignifikans 10%-os szinten.
Vegul, ha a ket innovativ ti'pusu munkaszervezetben 
hasonlitjuk ossze a fizikai munkafelteteleket, megalla- 
pithatjuk, hogy a diszkrecionalis tanulo szervezetben 
az osszes kockazati tenyezo elofordulasa ritkabb, mint 
a karcsusitott termelesi formaknal. Raadasul a diszk-
Munkaido-felhaszndlasi rendszerek
A  munkaidot harom fo dimenzio alapjan elemeztiik. 
Ezek a kovetkezok: a hosszu munkaido, a nem stan­
dard munkaido es a rugalmas munkaido. Ket valtozo 
meri a hosszu munkaidot: az egyik a tobb mint heti 48
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oras munkaido, a masik pedig a hosszu napi munkaido 
(tobb mint napi 10 ora, havonta tobb mint ot napon ke- 
resztiil). Ot valtozo val vizsgaltuk a nem standard mun- 
kaidot: ezek az ejszakai munkavegzes (havonta tobb 
mint otszor); az esti munka (havonta tobb mint otszor); 
a szombati munkavegzes (legalabb havonta egyszer); 
a vasamapi munkavegzes (legalabb havonta egyszer) 
es a tobb muszakos munkarend. Vegiil harom valtozo 
meri a rugalmas munkaidot: a rugalmas napi munka­
ido (naponta eltero szamu munkaora); a rugalmas heti 
munkaido (hetente eltero szamu munkanap), valamint a 
rugalmas munkarend (nines rogzitett idopontja a mun- 
kakezdesnek es a munka befejezesenek).
Annak ellenere, hogy az Europai Unio orszagaira 
a kilencvenes evekben a munkaorak csokkenesenek 
trendje volt jellemzo (Boisard et al., 2003), meg min- 
dig jelentos szamu munkavallalonak hosszu a mun- 
kaideje (azaz rendszeresen tulorazik). A felmeresben 
szereplok 10%-a hetente tobb mint 48 orat dolgo- 
zik, 12%-uk pedig havonta tobb mint otszor napi tfz 
oranal tobbet tolt munkaval (lasd a 7. tablazatot). A 
hosszu munkaido egyertelmuen fiigg a munkaszerve­
zeti formaktol. Leggyakoribb a karcsusitott munka­
szervezetekben, atlagos szintu a diszkrecionalis tanu­
lo szervezetekben es ritka a taylori es a hagyomanyos 
munkaszervezetekben.
A nem standard munkaido meglehetosen gyakori 
(lasd a 7. tablazatot). A munkavallalok 45%-adolgozik 
szombaton, 22%-uk pedig vasamap. 11 %-uk dolgozik
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ejjel es 26%-uk este (tobb mint ot alkalommal havon­
ta) es 22% dolgozik tobb muszakos munkarendben. Az 
ejszakai, esti munka es a tobb muszakos munkarend 
elterjedtebb a taylori munkaszervezetek eseteben, es 
kisebb mertekben jellemzo a karcsusitott munkaszer­
vezeti formakra. Sokkal ritkabbak viszont a diszkreci­
onalis tanulo munkaszervezetekben. Mas a helyzet a 
szombati es a vasamapi munkavegzessel. Itt a munka­
szervezeti formak kozotti aranytalansagok kevesbe je- 
lentkeznek, a hetvegi munkavegzes nemileg gyakoribb 
a karcsusitott munkaszervezeti forma eseteben.
Szinten szeles korben elterjedt a rugalmas munka­
ido gyakorlata (lasd a 7. tablazatot). A munkavallalok 
32%-a rugalmas munkarend szerint dolgozik, 35%-uk- 
nak rugalmas a napi munkaoraszama, 22%-uk eseteben 
pedig a heti munkanapok szama valtozo. A rugalmas 
munkarend es a valtozo napi munkaoraszam az uj mun­
kaszervezeti formakra a legjellemzobb, kiilonos tekin- 
tettel a diszkrecionalis tanulo szervezetre. Nem meg- 
lepo, hogy messze a legalacsonyabb az elofordulasuk 
a taylori formaknal. A rugalmas heti munkanapokra 
vonatkozoan -  hasonloan a hetvegi munkahoz -  mini- 
malis a szervezeti formak kozotti elteres.
A lefro statisztikai elemzes eredmenyeit alatamaszt- 
ja a munkaido-valtozok logisztikus regresszioelemzese, 
melyet a munkaszervezeti tipusokkal osszefiiggesben
a strukturalis tenyezok kontrolljaval vegeztiink. Ezt 
mutatja a 8. tablazat. Referenciakategorianak a taylori 
szervezetnel dolgozo munkavallalokat tekintettiik.
7. tablazat





Karcsusitott Taylori Hagyomanyos vagy egyszeru
Hosszu munkaido
Hosszu heti munkaido (heti 48 oranal tobb) 10,9 12,6 5,6 6,8 9,6
Hosszu napi munkaido (tobb mint havi otszor) 13,5 16,4 8,1 9,3 12,5
Nem sztenderd munkaido
Ejszakai munka (tobb mint havi ot alkalom) 5,7 12,6 18,5 11,3 10,9
Esti munka (tobb mint havi ot alkalom) 22,0 27,7 33,2 21,7 25,6
Szombati munka (legalabb havonta egyszer) 37,6 53,0 48,1 48,3 45,3
Vasamapi munka (legalabb havonta egyszer) 20,2 25,0 22,7 23,4 22,4
Tobb muszakos munkarend 12,4 27,5 35,2 18,7 21,8
Rugalmas munkaido
Valtoz6 napi munkaoraszam 40,7 35,6 26,3 30,0 34,8
Valtozo a heti munkanapok szama 20,6 23,2 20,3 23,2 21,6
Rugalmas munkarend 38,3 33,3 20,8 29,4 32,2
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8. tablazat





Karcsusftott Taylori Hagyomanyos vagy egyszeru
Hosszu munkaido
Hosszu heti munkaido (heti 48 oranal tobb) q 7g*** 0,65*** ref. 0,23
Hosszu napi munkaido (tobb mint havi otszor) 0,37*** 0,57*** ref. 0,00
Nem sztenderd munkaido
Ejszakai munka (tobb mint havi ot alkalom) _0 97*** -0,36*** ref. -0,50***
Esti munka (tobb mint havi ot alkalom) _0 32*** -0,14* ref. -0,59***
Szombati munka (legalabb havonta egyszer) -0,28*** 31*** ref. -0,18**
Vasamapi munka (legalabb havonta egyszer) -0,07 0,14* ref. -0,17*
Tobb muszakos munkarend -0,95*** -0,08 ref. _0 74***
Rugalmas munkaido
Valtozo napi munkaoraszam 0 3 5 *** 0,27*** ref. - 0,01
Valtoz6 a heti munkanapok szama 0,01 0,18** ref. 0,08
Rugalmas munkarend 0,55*** 0,45*** ref. 0,33***
Megjegyzes: logisztikus regresszioelemzes a strukturalis valtozok (az agazat, a vallalkozasi meret, a foglalkozasi kategoria, az orszag, az 
eletkor 6s a nem) kontrolljaval. Referenda: a taylori munkaszervezeti tfpus.
*** szignifikans 1%-os szinten; ** szignifikans 5%-os szinten; * szignifikans 10%-os szinten.
A heti vagy napi hosszu munkaido elofordulasanak 
valoszfnusege szignifikansan magasabb az uj tfpusu 
munkaszervezetekben, azaz a karcsusftott es diszkre­
cionalis tanulo munkaszervezeti formaknal. Majdnem 
ugyanezt az eredmenyt lathatjuk a rugalmas mun- 
kaidore vonatkozo harom valtozo koziil ketto, a napi 
munkaoraszam rugalmassaga es a munkarend rugal- 
massaga eseteben. Ezek elofordulasanak valoszfnusege 
szignifikansan magasabb a diszkrecionalis tanulo es a 
karcsusftott munkaszervezeti formak eseteben. Nem 
ez a helyzet azonban a heti munkanapok szamanak ru- 
galmassagara vonatkozoan. E mutato vonatkozasaban 
nincsenek kiugro kiilonbsegek az egyes munkaszer­
vezeti tfpusok koz5tt, szignifikans kiilonbseget csak 
a karcsusftott munkaszervezetek eseteben talaltunk. 
A nem standard munkaidovel kapcsolatos eredmenyek 
nagyon eltero kepet mutatnak. A taylori format refe- 
rencianak tekintve az ejszakai es az esti munkavegzes 
valoszfnusege szignifikansan alacsonyabb az osszes 
tobbi munkaszervezetnel. A tobb muszakos munkarend 
elofordulasanak valoszfnusege a diszkrecionalis tanulo 
formanal es a hagyomanyos vagy egyszeru strukturaju 
szervezetek eseteben alacsonyabb merteku. A hetvegi 
munkara vonatkozo eredmenyek kiegyensulyozottab- 
bak. A szombati es vasamapi munka elterjedtsegenek 
valoszfnusege szignifikansan magasabb a karcsusftott
termelesi formakban es alacsonyabb a diszkrecionalis 
tanulo es a hagyomanyos vagy egyszeru strukturaju 
szervezeteknel.
A munkavegzes es a maganelet egyensiilya
A  munkavegzesnek es a maganeletnek a munka- 
vallalo altal erzekelt egyensiilya szinten kiilonbozik 
munkaszervezeti formankent. Nagyon magas azoknak 
a munkavallaloknak az aranya, akik azt nyilatkoztak, 
hogy altalaban a munkaidejiik jol vagy nagyon jol il- 
leszkedik a csaladi es mas tarsadalmi kotelezettsegeik- 
hez a diszkrecionalis tanulo szervezetek eseteben, es ki- 
sebb mertekben, de szinten magas a hagyomanyos vagy 
egyszeru strukturaju szervezetekben. Az atlagnal egyer- 
telmuen alacsonyabb ez a velemeny a karcsusftott es a 
taylori munkaszervezetekben (Idsd a 9. tablazatot).
A  munkavegzes es a maganelet egyensulyara vonat­
kozo logisztikus regresszioanalfzis is ezeket az eredme- 
nyeket tamasztja ala (lasd a 10. tablazatot). A  taylori 
munkaszervezetben dolgozo munkavallalokat tekintve 
referencianak, annak valoszfnusege, hogy a munkaveg­
zes es a maganelet egyensulyat a munkavallalo jonak 
tartja, magasabb a diszkrecionalis tanulo szervezetben 
es a hagyomanyos vagy egyszeru munkaszervezeti for­
mak eseteben, nem szignifikans azonban a kiilonbseg a 
karcsusftott munkaszervezetekben (10. tablazat).
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9. tablazat






Nagyon j6nak tartja 36,0 30,2 21,7 31,8 31,0
J6nak tartja 48,5 45,6 51,3 51,5 48,8
Jonak vagy nagyon jonak tartja 84,5 75,8 73,0 83,3 79,8
10. tablazat







Nagyon jonak vagy j6nak tartja a 
munkavegzes es a maganelet egyensulyat 0,52*** 0,08 ref. 0,67***
Mcgjcgyzes: logisztikus regresszioelemzes a strukturalis valtoz6k (az agazat, a vallalkozasi meret, a foglalkozasi kateg6ria, az orszag, az 
eletkor es a nem) kontrolljaval. Referencia: a taylori munkaszervezeti tipus.
*** szignifikans 1%-os szinten; ** szignifikans 5%-os szinten; * szignifikans 10%-os szinten.
Belso motivacio
Tanulmanyunk kovetkezo reszeben a munkaszer­
vezeti formak kapcsolatat vizsgaljuk a munkavegzes 
olyan minosegi jellemzoivel, mint a „belso motivaci- 
ok” (intrinsic motivation). Az alapveto klilonbsegeket 
a belso es a kiilso motivacio kozott Deci (1975) fogal- 
mazta meg. A kiilso motivacio lenyege, hogy magatol a 
tevekenysegtol fiiggetlen jutalom jar a munkavegzesert, 
peldaul jovedelem vagy hatalom. A belso motivacio 
ezzel szemben azt jelenti, hogy a tevekenyseget sajat 
belso megelegedesere vegzi az egyen. A Deci (1975), 
illetve a Deci-Ryan (1985) altal kidolgozott megko- 
zelftes szerint, ha belso motivacio jellemez egy teve­
kenyseget, akkor no a kompetencia es az autonomia. 
Szamos pszichologiai empirikus kutatas vizsgalta az 
autonomia es a kontroll osszefliggeset a motivacioval. 
Alapveto kiilonbsegeket tart fel Lindenberg (2001), il­
letve a szervezetelmelet kontextusaban Gottschalg- 
Zollo (2005), megkiilonboztetve a feladathoz kapcso- 
lodo osszetevoket, az un. „hedonista belso motivaciot” 
(hedonistic intrinsic motivation) es a tarsadalmi ossze­
tevoket, az un. „normativ belso motivaciot” (normative 
intrinsic motivation). Ez utobbi azokra a tevekenyse- 
gekre vonatkozik, amelyek azert belso osztonzok, mert 
kialakult viselkedesi normakhoz es hagyomanyokhoz 
illeszkednek.6
Az uj munkaszervezeti formak elterjedeset vizsgalo 
szervezeti kutatasokban a belso motivacio es a mun­
kaszervezeti formak kapcsolata a munkafeltetelekkel
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valo elegedettseg kontextusaban jelent meg. Peldaul 
a magas foku elkotelezettsegrol (high-commitment) 
(Walton, 1985), illetve a magas foku reszvetelerol 
(high-involvement) szolo szakirodalom szerint a na- 
gyobb munkahelyi elegedettseg es a munkavallaloi 
elkotelezettseg az olyan belso osztonzok megletebol 
ered, mint amilyen a rugalmas foglalkoztatas gyakor- 
lata, a teammunka, a problemamegoldo csoportok es 
a munkahelyen bellili minimalis statusdifferencia. 
Appelbaum es szerzotarsai (2000) az acel- es a kon- 
fekcioipari kiemelkedo teljesftmenyu munkavegzesi 
rendszereket vizsgalo tanulmanyukban bizonyftjak, 
hogy a munkavallaloi reszvetel novekvo lehetosegei 
es az elkotelezettseg, valamint az elegedettseg kozotti 
kapcsolatot a magas foku bizalom es HPWS-ek altal 
megteremtett belso osztonzok biztositjak.
A 2005-os Europai Munkafeltetel-felmeres szamos 
olyan uj kerdest tartalmazott, melyek a munkavegzes 
belso osztonzoit probaltak megragadni. A l l .  tablazat 
ezeket foglalja ossze, az egyes szervezeti klaszterek 
munkavallaloinak szazalekaban mutatva az egyes jel- 
lemzokre adott „majdnem mindig” vagy „gyakran” 
valaszokat.7 Felvetodhet azonban nemi ketseg azzal 
kapcsolatban, hogy az „intellektualisan megerolteto 
munka” mutatoja belso motivaciot jelent-e. Ha a mun­
ka tulsagosan is megerolteto intellektualisan -  peldaul 
a nem megfelelo vegzettseg vagy kepzettseg miatt - , 
akkor annak fokozott stressz es alacsony onertekeles 
lehet a kovetkezmenye.
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Belso osztonzok, munkaszervezeti tipusok (%)











Lehetosege van arra, hogy a munkahelyen azzal foglalkozzon, 
amihez leginkabb ert (majdnem mindig vagy gyakran) 73,1 64,7 40,2 52,8 61,2
Ugy erzi munka kozben, hogy jol dolgozik (majdnem mindig 
vagy gyakran) 85,8 83,0 61,5 66,4 77,2
Sajat otleteit is alkalmazni tudja a munkajaban (majdnem 
mindig vagy gyakran) 66,1 57,4 21,8 33,9 50,0
Ugy erzi, hogy hasznos munkat vegez (majdnem mindig vagy 
gyakran) 85,6 82,5 60,3 63,2 76,2
Intellektualisan megeroltetonek tartja munkajat (majdnem 
mindig vagy gyakran) 59,7 57,8 22,6 26,2 46,5
Lehetosege van a munkahelyen tanulni es fejlodni (nagyon 
egyetert vagy egyetert) 63,3 59,2
28,4 33,0 50,5
Az eredmenyek azt mutatjak, hogy a belsoleg osz- 
tonzo munkarol nyilatkozo munkavallalok reszaranya 
minden esetben magasabb a diszkrecionalis tanulo 
munkaszervezetekben, mint a karcsusitott munkaszer­
vezeti tfpusban.
Az eredmenyeket logisztikus regresszioanalfzissel 
is igazolni kell, mivel lehetseges, hogy a klaszterek 
kozotti kiilonbsegek, legalabbis reszben, olyan tenye- 
zok eltereseivel magyarazhatok, mint a foglalkozasi 
kiilonbsegek (occupational break-down) vagy a foglal-
koztatottak eletkor szerinti osszetetele. A 12. tablazat a 
belso motivaciok mutatoinak logisztikus regressziojat 
mutatja, az agazat, az orszag, a foglalkozasi katego- 
ria, a kor, a nem es a vallalkozasi meret kontrolljaval. 
A taylori munkaszervezeti tfpust tekintve referencianak 
az eredmenyek alatamasztjak az egyszeru leiro statisz- 
tikai elemzes konkluzioit, az intellektualisan megerol- 
teto munka kategoriajanak kivetelevel, ahol a karcsusi­
tott munkaszervezeti tipus eseteben a pozitfv egyiitthato 
magasabb, mint a diszkrecionalis tanulo szervezetnel.
12. tablazat






Lehetosege van arra, hogy a munkahelyen azzal fog­
lalkozzon, amihez leginkabb ert 
(majdnem mindig vagy gyakran)
1 37*** 0,84*** ref. 0,54***
Ugy erzi munka kozben, hogy jol dolgozik 
(majdnem mindig vagy gyakran)
1 14*** 1 oi*** ref. 0,27**
Sajat otleteit is alkalmazni tudja a munkajaban 
(majdnem mindig vagy gyakran)
I 57*** 1,36*** ref. 0,5i***
Ugy 6rzi, hogy hasznos munkat vegez 
(majdnem mindig vagy gyakran)
1 j3*** 0,96*** ref. 0,10
Intellektualisan megeroltetonek tartja munkajat 
(majdnem mindig vagy gyakran)
1 17*** 1 34*** ref. -0,03
Lehetosege van a munkahelyen tanulni es fejl6dni 
(nagyon egyetert vagy egyetert)
1 ii*** 1,08*** ref. 0,07
Megjegyzes: logisztikus regresszioelemzes a strukturalis valtozok (az agazat, a vallalkozasi meret, a foglalkozasi kategoria, az orszag, az 
eletkor 6s a nem) kontrolljaval. Referencia: a taylori munkaszervezeti tipus.
*** szignifikans 1%-os szinten; ** szignifikans 5%-os szinten; * szignifikans 10%-os szinten.
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A belso osztonzok mutatoival mert pszichologiai i 
munkafeltetelek tehat altalanosan jobbak a diszkrecio­
nalis tanulo munkaszervezetekben, mint a karcsusftott : 
munkaszervezetben, s osszessegeben jobbak e ket ta- 
nulasi lehetosegeket biztosito, innovativ munkaszerve­
zetben, mint a munkaszervezetek taylori es hagyoma­
nyos valtozataiban.
Elegedettseg a munkafeltetelekkel
A munkaszervezeteknek a munkavallaloi elege- : 
dettsegre gyakorolt hatasat gyakran vitatjak az iizleti \ 
tudomanyok es a kozgazdasagtudomany kepviseloi. i 
Amint azt a belso osztonzokkel kapcsolatban korab- 
ban megjegyeztiik, a kiemelkedo teljesitmenyu mun- 
kavegzesi rendszerekkel (HPWS) foglalkozo szamos 
kutato megerositette, hogy a kiemelkedo teljesitme­
nyu iizleti gyakorlatok alkalmazasaval osszefiiggo ' 
belso osztonzok a munkaval valo elegedettseg ma- ; 
gasabb szfnvonalat eredmenyezik. Persze ennek az 
allaspontnak is vannak ellenzoi. Parker es Slaughter 
(1988) peldaul arra a megallapftasra jutott, hogy 
HPWS-re jellemzo teljesitmenynovekedes forrasa ; 
elsosorban az intenzivebb munkavegzes, es ennek i
munkabiztonsagi jellemzoket, a munkaidot, a munka­
vegzes es a maganelet egyensulyat, valamint a belso 
motivaciok mellett a tobbi pszichologiai munkafeltetelt. 
Az elegedettseget befolyasoljak emellett a tanulmany e 
masodik reszenek elejen bemutatott emberieroforras- 
gazdalkodasi gyakorlatok, illetve a berek abszolut es 
relativ szintje.
Jollehet a munkavallaloi elegedettseget meghata- 
rozo sokfele tenyezo lehetseges hatasainak azonosf- 
tasa meghaladja e tanulmany kereteit, arra azonban 
felhivhatjuk a figyelmet, hogy szignifikans kiilonb- 
segek jellem zik a munkaszervezeti formak es a mun­
kaval valo elegedettseg kapcsolatat. A 13. tablazat 
azoknak a munkavallaloknak a szazalekos aranyat 
mutatja, akik elegedettek vagy nagyon elegedettek 
foallasuk munkafelteteleivel. Az elegedettseg mer- 
teke munkaszervezetenkent valtozo: legmagasabb a 
diszkrecionalis tanulo szervezetekben, es a karcsu- 
sitott munkaszervezeti tipusban is magasabb, mint a 
taylori klaszterben. A hagyomanyos vagy egyszeru 
strukturaju munkaszervezetek a diszkrecionalis tanu­
lo es a karcsusitott szervezetek elegedettsegi jellem- 
zoi kozott helyezkednek el.
13. tabldzat






Elegedett vagy nagyon elegedett foallasa 
munkafelteteleivel 88,7 79,2 70,1 83,4 81,8
legfobb hatasa a munkavallalokra a novekvo bizony- 
talansag es a stressz.
A munkaval valo elegedettseg raadasul sokdimenzi- 
os jelenseg, nemcsak a belso osztonzoktol es az inten­
zivebb munkavegzestol fligg, hanem az elemzesiinkben 
targyalt osszes munkafeltetel-valtozotol is, beleertve a 
fizikai kockazati tenyezoket, a munka-egeszsegiigyi es
A 14. tablazat a logisztikus regresszioelemzes ered- 
menyeit mutatja, annak valoszinuseget, hogy mennyire 
elegedett vagy nagyon elegedett egy munkavallalo fo- 
allasa munkafelteteleivel a negy munkaszervezeti for- 
maban, kontrollvaltozokkal. Az adatok a 13. tablazat- 
ban ismertetett leiro statisztikai elemzes eredmenyeit 
tamasztjak ala.
14. tdbldzat







Elegedett vagy nagyon elegedett 
a munkafeltetelekkel 0,85*** 0,24* ref. 0,65***
Megjegyzes: logisztikus regresszi6elemzes a strukturalis valtoz6k (az agazat, a vallalkozasi meret, a foglalkozasi kateg6ria, az orszag, az 
eletkor es a nem) kontrolljaval. Referencia: a taylori munkaszervezeti tfpus.
*** szignifikdns 1%-os szinten; ** szignifikans 5%-os szinten; * szignifikans 10%-os szinten.
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A munkavegzes es foglalkoztatas jobb minosege 
jellemzo a diszkrecionalis tanulo szervezetekre
Osszegezve tehat elmondhato, hogy a legtobb vizs- 
galt tenyezo, azaz a fizikai kockazatok, a munka-egesz- 
segiigyi 6s munkabiztonsagi kockazatok, a munkaido, 
a munka intenzitasa, a munkavegzes es a maganelet 
egyensulya, a belso osztonzok, az emberieroforras- 
gazdalkodassal, valamint a munkaval valo elegedettseg 
szambavetele alapjan a diszkrecionalis tanulo munka­
szervezetekben egyertelmuen jobb a munkavegzes es a 
foglalkoztatas minosege, mint az elemzesben szereplo 
mas tipusu munkaszervezeti formakban.
Nem meglepo, hogy a munkavegzes es a foglalkoz­
tatas minosegenek majdnem minden mutatoja sokkal 
kedvezobb a diszkrecionalis tanulo szervezetekben, 
mint azok taylori valtozataiban. Egyetlen kivetelt a 
munkaidore vonatkozo nehany jellemzo jelent (hosszu 
munkaido es rugalmas napi munkaoraszam).
Masfelol, a munkavegzes es a foglalkoztatas mi- 
nosegere vonatkozo jellemzok eltero eredmenyeket 
mutatnak, ha a karcsusitott munkaszervezeteket hason- 
lftjuk ossze a taylori munkaszervezettel. A karcsusitott 
munkaszervezetekben kedvezobbek a munkafeltetelek 
bizonyos ergonomiai kockazatok eseteben (fajdal- 
mas testhelyzetek, ismetlodo mozdulatok), egyes nem 
standard munkaideju munkavegzesi gyakorlatokkal 
kapcsolatban (ejszakai es esti munkavegzes), tovabba 
szamos pszichologiai munkafeltetel eseteben (pi. belso 
osztonzok), valamint a munkavallaloi elegedettseggel 
osszefiiggesben. Egyertelmuen kedvezotlenebbtil hat- 
nak azonban a kovetkezo tenyezok: vegyi, biologiai es 
sugarveszely, komyezeti kockazatok (munkavegzes hi- 
degben), hosszu munkaido, rugalmas napi munkaora­
szam es nehany nem standard munkaideju munkaveg­
zes (hetvegi munka).
A ket uj tipusu munkaszervezeti forma kozotti osz- 
szehasonlitas azt mutatja, hogy a munkavegzes es a 
foglalkoztatas minosege egyertelmuen jobb  a diszkreci- 
onalis tanulo szervezetekben a karcsusitott munkaszer­
vezeti form akkal osszehasonh'tva. Kiilonosen igaz ez a 
fizikai kockazatok teriiletere, a munka-egeszsegiigyi es 
munkabiztonsagi kockazatok mutatoira, a munka in- 
tenzitasara, a munkavegzes es a maganelet egyensulya- 
ra, valamint ezek eredmenyekeppen a munkaval valo 
elegedettsegre. Csak nehany jellemzo eseteben nem 
mutatkoztak szignifikans elteresek a ket munkaszer­
vezeti forma kozott, ezek a kovetkezok: a munkaido 
nehany mutatoja (hosszu munkaido es rugalmas napi 
munkaoraszam), valamint egyes pszichologiai munka­
feltetelek (pi. belso osztonzok). Ezek alapjan elmond­
hato tehat, hogy az uj tipusu munkaszervezeti formak 
fejleszteseben megkiilonboztetett figyelmet kellene
szentelni a diszkrecionalis tanulo szervezetek elterjesz- 
tesenek, ezzel javitva a munkavegzes es a foglalkozta­
tas minoseget.
Osszegzes helyett: foglalkoztataspolitikai 
tanulsagok es az innovatfv munkaszervezeti 
formak alkalmazasanak monitorozasara 
javasolt mutatok
A nemzetkozi kutatas legfobb foglalkoztataspolitikai 
tanulsaga, hogy nagyobb figyelmet kellene szentelni a 
munkaszervezetek mukodesenek gazdasagi es tarsadal- 
mi hatasaira. Az ismertetett eredmenyek azt tiikrozik, 
hogy az EU-27 orszagaiban rendszerszeru osszefiigge- 
sek vannak az alkalmazott munkaszervezeti formak es 
a munkavegzes minosege kozott, ideertve a munkaveg­
zes tagabb felteteleit, az egeszseget es a biztonsagot is. 
Pontosabban, az elemzesek szerint, ha a diszkrecionalis 
tanulo munkaszervezeti formak alkalmazasat osszevet- 
jiik a karcsusitott es a taylori munkaszervezetekkel, 
akkor a tanulo szervezetekben a munkafeltetelekre vo- 
natkozoan jobb eredmenyeket kapunk8: alacsonyabb a 
munkavegzes intenzitasa, a dolgozok kevesebb fizikai 
kockazatot erzekelnek a munkavegzes soran, ritkabb a 
nem standard munkaido, elfogadhatobb a munkavegzes 
es a maganelet egyensulya, tovabba nem olyan gyako- 
riak a munkahoz kapcsolodo egeszsegiigyi problemak. 
A vizsgalat azt is feltarta, hogy a diszkrecionalis tanu­
lo szervezetekben nagyobb szerepet jatszanak a belso 
osztonzok, jobbak az emberieroforras-gazdalkodashoz 
es a munkahelyi szocialis integraciohoz kapcsolodo 
pszichologiai munkafeltetelek, es altalaban magasabb 
a munkavallalok elegedettsegi szintje.
Velemenylink szerint ezek az eredmenyek kozvetle- 
niil alkalmasak arra, hogy az unios tagorszagok koves- 
sek a 2000-es es a 2005-ben feliilvizsgalt Lisszaboni 
Strategia celjainak megvalositasahoz vezeto tudasala- 
pu gazdasag letrehozasara iranyulo elveket.
A Lisszaboni Strategia celkituzeseinek teljesfteset 
dontoen befolyasoljak azok az informaciok, amelyek 
a celok megvalositasanak folyamatait elemzo relevans 
mutatok kidolgozasan alapulnak. Az Europai Unioban, 
ahol sok kulcsfontossagu teriilet tartozik a tagallamok 
egyeni kompetenciajaba, a kozosen kialakitott meresi 
eszkozok alapveto szerepet jatszanak a nemzeti poli- 
tikak osszehangolasaban ugy, hogy kozben tisztelet- 
ben tartjak a szubszidiaritas elvet. Az europai „nyitott 
koordinacios modszer” (open-method o f  coordination, 
OMC) alapja az osszehangolt adatok es mutatok meg- 
lete, melyek segitik a tagallamok fejlodesenek osszeha- 
sonlftasat, az europai iranyelvek nemzeti es regionalis 
megvalositasanak ertekeleset. Mindez kiilonos jelen-
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toseggel bxr azoknak az erofeszfteseknek a jegyeben, 
amelyeket az EU tesz az adatharmonizacio es az indi- 
katorfejlesztes teren, melyek szamos teriiletre kiterjed- 
nek, mint peldaul a munkaeropiacok, az eletkoriilme- 
nyek es a jolet, az informacios tarsadalom statisztikaja, 
a tudomany es technologia.
Annak ellenere, hogy a Lisszaboni Strategia celki- 
tuzeseinek megvalosftasaban felismertek a munkaszer­
vezetek szerepet, nem tortentek erofeszftesek explicit 
munkaszervezeti mutatok kidolgozasara, illetve a val- 
lalati szervezet es a valtozasok kapcsolatanak altala- 
nosabb bemutatasara. A Laeken-indikatorok (Laeken 
indicators) a munkavegzes minosegenek szervezeti 
dimenzioi koziil meglepo modon csak a munkavegzes 
es a maganelet egyensulyanak mutatojat tartalmazzak. 
Az Europai Foglalkoztatasi Strategia es az atdolgozott 
Integralt utmutatok kontextusaban a 21. iranyvonal 
celjainak megvalosftasi folyamatanak figyelemmel kf- 
seresere javasolt mutatok elsosorban a munkaeropiac 
rugalmassagara, az egeszsegre, a biztonsagra vonat- 
koznak, a munkaszervezet szerepevel valtozatlanul 
nem szamolnak.
Az unios iranyelvek meghatarozasahoz alapul szol- 
galo osszehangolt indikatorok letrehozasanak jelento- 
seget hangsulyozva, a kovetkezokben nehany eloze- 
tes elgondolast ismertetiink azzal kapcsolatban, hogy 
elemzesiink eredmenyei mikeppen hasznalhatok a mar 
meglevo indikatorok korlatainak meghaladasara. Az 
innovatfv munkaszervezeti formak mutatoira vonat- 
kozo javaslatainkat abban a szellemben tessziik koze, 
hogy azok osztonozzek az eszmecsereket es vitakat ar- 
rol, hogy az Europai Munkafeltetel-felmeres negyedik 
hullamanak eredmenyei mikent vezethetnek az Integ­
ralt utmutat6k (2005-2008) jelenleg is zajlo feliilvizs- 
galatahoz.
A tanulmanyban bemutatott eredmenyek egyreszt 
azt mutatjak, hogy pozitfv kapcsolat all fenn a diszk­
recionalis tanulo munkaszervezeti formak alkalma- 
zasanak gyakorisaga es a munkavegzes minosegenek 
szamos mutatoja kozott. Masreszt az eredmenyek azt 
is igazoljak, hogy a tanulo szervezeti formak elofor- 
dulasa jelentosen kiilonbozo az egyes EU-s tagor- 
szagokban.9 Az eltero tfpusu munkaszervezeti formak 
alkalmazasanak klaszterelemzesen alapulo merosza- 
mai azonban nem alkalmasak a nyitott koordinacios 
modszer kontextusaban hasznalhato indikatorok meg- 
alkotasara, mivel ezek a meroszamok nem rendelkez- 
nek a transzparencia es az egyszeru ertelmezhetoseg 
alapveto jellemzoivel. A tanulmany elso fejezeteben 
bemutatott tobbvaltozos korrespondencian alfzis es a 
klaszterelemzes eredmenyei alapjan hataroztuk meg 
az alabbi negy mutatot, mely leirja a diszkreciona-
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lis tanulo munkaszervezeti format jellemzo tanulasi, 
problemamegoldasi es egyiittmukodesi viszonyokat. 
Hangsulyozzuk, hogy ezek az indikatorok a tagal- 
lamok fejlodesi folyamatainak megfigyelesere hasz­
nalhatok. Az elemzesi cellal megalkotott mutatokhoz 
osszehangolt intezmenyszintu adatgyujtesekre volna 
sziikseg, melyekkel vizsgalni lehetne a kapcsolatot a 
kiilonbozo tfpusu munkaszervezeti formak alkalmaza- 
sa es az intezmenyek felepftese es strategiajanak jel- 
lemzoi kozott, beleertve az uj termekek es a technolo- 
giai innovaciok strategiailag fontos teriileteit. Az ilyen 
elemzesi celu adatok megalkotasa egy uj kiegeszfto 
szervezeti felmerest kovetelne meg, melyet EU-szerte 
kellene munkaadoi szinten elvegezni, illetve a megle­
vo felmerest lehetne kiterjeszteni a munkavallaloi es 
munkaadoi adatok egyiittes felhasznalasaval.
A tanulo munkaszervezetek azonositasara javasolt 
negy mutato a kovetkezo:
-  a munkavegzes kozben uj dolgokat tanulo mun­
kavallalok aranya,
-  a munkavegzessel kapcsolatos problemak megol- 
dasaban reszt vevo munkavallalok aranya,
-  a munkahelyi auton6mia meresere szolgalo osz- 
szetett mutato, amely a munkamodszerek, a mun- 
katempo es a feladatok sorrendje felett ellenor- 
zest gyakorlo munkavallalok aranyanak atlaga,
-  autonom munkacsoportokban dolgozo munka­
vallalok szama (a team tagjai maguk dontenek a 
feladatok megosztasarol) az osszes, teamben dol­
gozo munkavallalo aranyaban.
A negy mutato alapjan alkottuk meg az osszetett 
Innovatfv Munkaszervezeti Indexet (Innovative Work 
Organisation Index)}0 Az 1. abran bemutatott indexek 
nagyon magasan korrelalnak a diszkrecionalis tanulo 
munkaszervezeti formakkal, ami azt jelzi, hogy az index 
megfelelo kozelfto mutatoja {proxy indicator) a diszk­
recionalis tanulo munkaszervezeti formaknak.11 Az 
innovatfv munkaszervezeti indexet a skandinav orsza- 
gok vezetik, oket koveti Hollandia a negyedik helyen. 
Ausztria, Nemetorszag es az Egyesiilt Kiralysag nemi- 
leg az EU atlaga felett all, Spanyolorszag es Gorogor- 
szag a skala also ertekeihez all kozelebb. Az innovatfv 
tfpusu munkaszervezeti formak alkalmazasanak gyako­
risaga meglehetosen eltero az uj tagorszagokban: Malta 
es Esztorszag az otodik, illetve a hetedik helyen allnak, 
mfg Szlovakia, Litvania es Bulgaria a sereghajtok. Ma- 
gyarorszag a posztszocialista orszagok kozott a hatodik 
helyen all, az europai atlag alatt, nem sokkal lemarad- 
va Lengyelorszag es Csehorszag mogott, ugyanakkor 
megelozve -  tobbek kozott -  Olaszorszagot, Romaniat, 
Spanyolorszagot, Gorogorszagot es Szlovakiat.
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1. abra
Innovativ munkaszervezeti formak indexe12
Vegkovetkezteteskent fontos kiemelni azt, hogy az 
Europai Munkafeltetel Felmeresek a nyitott koordina- 
cios modszer es az Integralt iranyelvek kontextusaban 
pozitfvan jarulhatnak hozza a munkavegzes minoseget 
tiikrozo mutatok kidolgozasahoz, ami egyertelmuen tul- 
mutat az innovativ tfpusu munkaszervezeti formak mu- 
tatoinak megalkotasan. A felmeres gazdag tapasztalatai 
koziil valogatva, tanulmanyunkban bemutattuk a mun­
kavegzes olyan jellemzoit, mint a fizikai kockazatok, a 
munkaval kapcsolatos egeszsegiigyi es biztonsagi koc­
kazatok, a munkaido, a munkavegzes es a maganelet 
egyensiilya es a munkafeltetelekkel valo elegedettseg 
alakulasat. Ezek a temak kivetel nelklil az EU foglalkoz- 
tataspolitikajanak kozponti kerdesei. Fontos jovobeni 
feladat lehet megteremteni a lehetoseget olyan mutatok 
kidolgozasanak, melyek a munkavegzes minosegenek 
valtozatos dimenzioit merik, es alkalmasak a foglalkoz- 
tataspolitika tajekoztatasara az innovativ tfpusu munka­
szervezeti formak mutatoinak kiegeszftesevel.
Labjegyzet
1 A kutatast a „European Foundation for the Improvement of 
Living and Working Condtions” (Dublin) tamogatta (06-3030- 
65. sz.). A nemzetkozi konzorciumban reszt vevo intezetek: 
ERIS-CMH-CNRS -  Centre d’Etudes de l’Emplois, Paris, Nice 
Sophia-Antipolis Universite -  GREDEG, CREST-INSEE -  Pa­
ris School of Economics, MTA Szociologiai Kutat6intezetenek 
Szervezet- es Munkaszociologiai Muhelye, Budapest,valamint a 
Debreceni Egyetem kihelyezett Munkatudomanyi Tanszeke. Az 
angol nyelvu kutatasi beszamolo magyarra nyelvre torteno fordi- 
tasanak tamogatasaert ezuton szeretnenk koszonetet mondani a 
Szent Istvan Egyetem Agroman Oktatasi Alapitvanyanak.
2 Fontos kiemelni, hogy az elemzeshez felhasznalt tobb agazatra 
kiterjedo vizsgalatok nem erintik az emberieroforras-gazdalko- 
dasra vonatkoz6 valtoz6k es a munkaszervezeti valtozok kozot­
ti oksagi osszefiiggesek kerdeset. Ezek a vizsgalati adatok csak
a (poziti'v vagy negatfv) kapcsolatok azonosi- 
tasara alkalmasak. Eppen ezert a logisztikus 
regresszioelemzes eseteben a legmegfelelobb, 
ha az emberieroforras-gazdalkodas fiiggetlen 
valtozoi es a munkaszervezeti valtozok kozotti 
kapcsolatot nem determinisztikusnak, hanem va- 
16szinusegi jellegunek tekintjiik.
3 A szabalyozasrol, az informaci6s gyakorlatrol. 
a konzultaci6rol 6s a munkavallaloi reszvetel 
egyeb formairol (az EU-15 orszagokban es Nor- 
vegiaban) sz616 rovid attekintest lasd a European 
Foundation for the Improvement o f Living and 
Working Conditions jelenteseben (Carley et al., 
2005). Az Europai Munkafeltetel Felmeres belso 
munkalatairol ot unios tagorszagban (Francia- 
orszag, Nemetorszag, Olaszorszag, Svedorszag, 
Egyesiilt Kiralysag) lasd az Alapftvany masik 
jelenteset (Weiler, 2004).
4 Tanulmanyunkban a logisztikus regresszi6- 
elemzes soran a szervezeti hatasokat nem az
okonometriai modellekben megszokott kauzalitas szempontjabol 
mutatjuk be, hanem csak arra hasznaljuk, hogy a munkav6gzes- 
minosegi valtozok 6s a munkaszervezeti formak kozotti kapcso­
latot megvizsgaljuk.
5 A nagyon alacsony esetszam miatt az emberek szallitasabol/moz- 
gatasabol eredo hatasokat nem vizsgaltuk.
6 Ezzel osszefiiggesben szeretnenk felhfvni a figyelmet Lam 
(2008) fontos megallapitasara, amely szerint a motivaciok ro- 
viden jelzett formai nemcsak kiegeszitik egymast, hanem osz- 
szetett interakciok ervenyesiilnek kozotttik. Ezzel kapcsolatban 
utal a szocialpszichol6gusok altal hasznalt „motivacios sziner- 
gia” fogalmara, amely a motivaciok interaktfv termeszetenek 
(Henessey-Amabile, 1998) jelzesere szolgal, valamint a kozgaz- 
daszok munkaira, akik a „kiils6” es „belso” osztonzok kozotti 
kapcsolatok vizsgalata soran az un. „crowding out” hatassal vagy 
a szinergia hianyaval foglalkoznak (Benabou-Tirole, 2003).
7 A fejlodesi lehetosegre vonatkozo kerdes eseteben a tablazat a 
„nagyon egyetert” vagy „egyetert” valaszokat mutatja.
8 Bar -  mint a tanulmany elejen mar tisztaztuk -  a kauzalis viszo- 
nyokat nem vizsgaltuk.
9 Ezzel osszefiiggesben fontos megemliteniink, hogy az eredme­
nyek elemzesenek alapjaul szolgalo, azonos kerdesekre adott 
valaszok inkabb tiikrozhetnek nemzeti kulturalis kiilonbsegeket, 
mint valoban letezo eltereseket.
10 Az osszetett Innovativ Munkaszervezeti Index a negy javasolt 
indikator alapjan definialt negy standardizalt mutato kozeper- 
teke. A standardizalt mutatot ugy kaptuk, hogy a meroszambol 
kivontuk az atlagot, majd a kapott kiilonbs6get elosztottuk a me- 
roszam normal szorasaval.
11 A Pearson-fele korrelacios egyiitthato az osszetett index es a 
diszkrecionalis tanulo munkaszervezeti klaszterbe csoportositott 
munkavallalok aranyszama kozott .92, es szignifikans .00001 
szinten vagy magasabban. A Spearman-f61e rangkorrelacios 
egyiitthato .91, es szignifikans .00001 szinten vagy magasabban.
12 Az abraban hasznalt roviditesek a kovetkezok: SE: Sv6dorszag, 
DK: Dania, FI: Finnorszag, NL: Hollandia, MT: Malta, BE: Bel­
gium, EE: Esztorszag, LU: Luxemburg, FR: Franciaorszag, IE: 
Irorszag, AT: Ausztria, UK: Egyesiilt Kiralysag, DE: Nemet- 
orszag, LV: Lettorszag, SI: Szlovenia, PL: Lengyelorszag, CZ: 
Csehorszag, HU: Magyarorszag, PT: Portugalia, IT: Olaszorszag, 
RO: Romania, CY: Ciprus, ES: Spanyolorszag, EL: Gorogorszag, 
SK: Szlovakia, LT: Litvania, BG: Bulgaria.
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